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Socialni konstrukcionizem
Ključni namen raziskave je pripravamodela učinkovitegamanagementa
vši, ki bi bil sposoben odgovoriti na ključne izzive visokega šolstva da-
našnjega časa, kjer gre v prvi vrsti za množičnost izobraževanja, vi-
soko mobilnost, interdisciplinarnost in skrb za mednarodno primer-
ljive standarde tako procesov izobraževanja in raziskovanja kot kako-
vosti ob optimalni izrabi sredstev.
Filozofsko – nazorsko ozadje samega raziskovanja je vpeto v teo-
rijo relativizma v managementu, ki s prvinami socialnega konstrukci-
onizma namesto pozitivistične premise o družbenih dejstvih vpeljuje
premiso diskurzivne realnosti vši. Ključni argumenti relativizma so od-
visnost procesov od konteksta, izbora in ustvarjanja vsakokratnega di-
skurza managementa vši, ki po sebi variira modelno strukturo. S po-
močjo analize literature in lastne empirične raziskave smo ugotavljali
značilnosti vši s ﬂeksibilno naravo formalnih pravil in obredij znotraj
vši. Raziskovalna strategija, tesno povezana z modeli dedukcije, se je
osredotočala na raziskovalni kontinuum: optimalni model vši. Anali-
znamatrika našega pristopa je podana v izboru vši ter ustreznih okolij
in držav, ki omogočajo realnost komparacije.
Raziskava je temeljila na dveh tipih raziskovanja, in sicer temeljnem
in aplikativnem. Pri temeljnem raziskovalnem procesu smo sledili pri-
dobivanju rezultatov na podlagi obstoječih virov in reﬂeksije. Dobro po-
znavanje obstoječih sistemov vši je ključnega pomena za utemeljene
analize, standarde in napotke. Aplikativnost raziskave je bila podana
v ambiciji, da dosežemo in oblikujemo model managementa vši, ki bi
bil najbolj optimalen ne le z vidika možnega doseganja uspešnih rezul-
tatov, ampak predvsem možnosti aplikacije na slovenske vši. Skušali
smo torej oblikovati model, ki je hkrati dovolj speciﬁčen, da naslavlja
posebnosti vši kot organizacije in skupnosti, in dovolj univerzalen, da
ga je možno uporabiti v konkretnih primerih vši.
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S temeljnim raziskovanjem smo identiﬁcirali ključna področja mana-
gementa vši: management in organizacija, dejavnosti, pravni vidiki, ﬁ-
nanciranje, človeški viri, internacionalizacija in zagotavljanje kakovo-
sti. Posamezna področja smo izčrpneje predstavili že v prejšnjih po-
glavjih.
K aplikativnemu delu raziskave smo pristopili kvantitativno in kvali-
tativno. Izbrana kvantitativna metoda je bila anketa, saj smo želeli pri-
dobiti podatke za statistično analizo značilnosti vši po identiﬁciranih
ključnih področjih. Drugi namen ankete je bila identiﬁkacija dejanskih
tipov managementa vši za primerjavo z oblikovanim idealnim mode-
lom. Izbrana kvalitativna metoda so bili strukturirani intervjuji, ki smo
jih naslovili na izkušene strokovnjake s področja visokega šolstva. Tudi
v intervjujih smo obdelali vsa identiﬁcirana ključna področja manage-
menta vši z namenom identiﬁkacije idealnega modela uspešnega in
učinkovitega managementa vši. S triangulacijo metod smo zagotovili




Visokošolski sistem je okolje, v katerem delujejo vši. Opredelimo ga
lahko s številnimi atributi – več kot jih vključimo, bolj natančna je opre-
delitev sistema. Ker sistem bistveno vpliva na organizacijsko strukturo
in možnosti delovanja (zaradi regulative in speciﬁčnih načinov ﬁnanci-
ranja), smo z razvrščanjem v skupine na podlagi statističnih podatkov
izbrali države za empirični del raziskave. Za razvrščanje smo zbirali
obstoječe mednarodne statistične podatke javnih baz Svetovne banke
(http://econ.worldbank.org/) na identiﬁciranih ključnih področjih. Za-
radi verjetnosti sistemskih sprememb ali vpliva naključnih in nena-
ključnih dejavnikov v omejenem časovnem obdobju (eno leto) smo za
analizo izračunali povprečne vrednosti izbranih spremenljivk za ob-
dobje od leta 2000 do leta 2006. Manjkajoče vrednosti spremenljivk
smo nadomestili z državnim povprečjem v izogib premajhnemu številu
vrednosti in preveliki napaki ocene povprečja. Povprečne vrednosti so
služile kot vrednosti za razvrščanje v skupine, ki je bilo opravljeno s po-
stopkom hierarhičnega razvrščanja po metodi evklidskih kvadratov in
z uporabo standardiziranih vrednosti po z-porazdelitvi. Pri razvrščanju
smo uporabili 5 ključnih spremenljivk, ki smo jih iz nabora vseh iz-
brali na podlagi korelacijske matrike. Vsaka spremenljivka opisuje eno
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preglednica 24.1 Razvrstitvene skupine visokošolskih sistemov



































Statistične značilnosti po izbranih spremenljivkah
μ σ μ σ μ σ μ σ
Vpis skupaj 40,5 12,9 61,1 11,9 71,7 9,7 60,6 8,6
Vpis v zasebne
vši
17,1 16,0 38,7 36,5 7,6 4,9 62,7 31,9




17,9 6,4 20,1 4,5 34,4 3,5 39,4 9,7
Poraba za vi-
soko šolstvo
21,9 4,3 18,6 4,1 27,2 3,4 19,8 3,1
ključnih značilnosti okolja visokega šolstva: velikost in razvitost (vpis
v visoko šolstvo in vpis v zasebne vši), uspešnost (delež diplomantov),
razvitost trga dela (delovna sila z visoko izobrazbo) ter javno vlaganje
(poraba za visoko šolstvo). Podrobnejši rezultati razvrščanja so prika-
zani v preglednici 24.1.
Na podlagi razvrščanja v skupine smo opredelili štiri skupine viso-
košolskih sistemov. Uvrstitev nekaterih držav v skupino je morda po-
znavalcu visokošolskih sistemov nekoliko nelogična; pri tem pa bi radi
opozorili, da je zaradi razmeromamajhnega števila enot standardni od-
klon od povprečij skupine pri nekaterih spremenljivkah zelo velik. Tu
gre predvsem za odstopanja »eksotičnih«, netipičnih držav v skupini, ki
so se tja uvrstile zaradi ustreznih povprečij pri drugih spremenljivkah,
pri vrednosti ene pa izraziteje odstopajo.
Lastnosti identiﬁciranih skupin sistemov
1. Zelo učinkovit zasebni sistem: vanj so uvrščene države z zelo razvi-
tim zasebnimvisokim šolstvom, ki zajame skoraj dve tretjini vpisa.
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Vlaganja v visoko šolstvo so razmeroma nizka, vendar ta delež di-
plomantov in delovne sile z visoko izobrazbo okrog ene tretjine.
2. Zelo učinkovit javni sistem: države v tej skupini imajo zelo močno
javno visoko šolstvo, saj je delež vpisa v zasebne institucije nizek,
splošni vpis pa visok, saj so tudi vlaganja v visoko šolstvo rela-
tivno visoka. Diplomira skoraj polovica vpisanih, več kot tretjina
delovne sile pa ima visokošolsko izobrazbo.
3. Vzporejanje javnega in zasebnega sistema: države v tej skupini
imajo dobro razvito visoko šolstvo z velikim deležem vpisa in so-
razmerno razvitim zasebnim visokim šolstvom, tudi delež diplo-
mantov je visok, sploh v primerjavi s prvo skupino. Javna vlaganja
v visoko šolstvo so relativno nizka, na trgu delovne sile je približno
petina ljudi z visoko izobrazbo.
4. Slabše učinkovit javni sistem: v tej skupini najdemo države v raz-
vijanju odprtega visokošolskega sistema, z relativno nizkim dele-
žem zasebnega visokega šolstva in relativno visokim vlaganjem v
visoko šolstvo, čeprav imajo drugi segmenti izobraževanja pred-
nost pred visokim šolstvom, vendar z relativno neučinkovitim sis-
temomzaradi relativno nizkega deleža diplomantov in nerazvitega
trga delovne sile.
Anketiranje visokošolskih zavodov
Anketo smo zastavili mednarodno. Glede na razvrščanje v skupine
in stanje slovenskega visokošolskega sistema in njegovega okolja ter
trenda v političnem in socialnem okolju ugotavljamo še vedno močno
naklonjenost javnemu in do določene mere brezplačnemu izobraževa-
nju in tudi visokemu izobraževanju. Zato se je smiselno primerjati z
državami v enaki skupini in stremeti k skupini, ki je po značilnostih
okolja bliže našemu, vendar ga z vidika visokega šolstva veliko bolje
uporablja – to je skupina »Zelo učinkovit javni sistem«. V vzorec smo
vključili po eno državo iz vsake skupine, iz skupine v katero se je uvrstila
Slovenija, pa smo zaradi primerjav vključili dve državi: Češka, Avstrija,
Finska, Italija, Združeno kraljestvo in Združene države Amerike.
Vzorec za anketiranje – slovenski všz
Vzorec smo pripravili z namenom zajeti vši z različnih področij pouče-
vanja in raziskovanja, opredelili smo pet skupin (družboslovje, humani-
stika, tehnika, živa in neživa narava, medicina in zdravstvo) in zavode
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uvrstili glede na prevladujoče področje poučevanja in raziskovanja ter
glede na uvrščenost v študijsko skupino po Uredbi o javnem ﬁnancira-
nju visokošolskih in drugih zavodov, članic univerz, od leta 2004 do leta
2008. Poleg tega smo pri sestavi vzorca upoštevali tudi ustanovitelja:
država – javni všz, zasebniki – zasebni všz, pri slednjih pa tudi način
ﬁnanciranja izobraževalne dejavnosti: s koncesijo (imajo torej subven-
cioniran redni študij) in ali brez koncesije (so torej v celoti odvisni od
tržnih sredstev). V vzorec smo poleg članic vključili tudi rektorate štirih
slovenskih univerz.1 Vzorec izbranih slovenskih vši je v preglednicah
24.2 in 24.3.
V izbranih tujih državah smo vzorčili po metodi socialne mreže: iz-
brali smo nekaj vši s predstavniki katerih smo imeli navezane osebne
stike, dodali pa smo še eno ali dve po šanghajski lestvici (World Higher
1. Opozarjamo, da smo kot vši upoštevali poleg univerz in samostojnih vši tudi
članiceUniverze vMariboru,Univerze naPrimorskem inUniverze vNoviGorici, čeprav
so te formalno-pravno le organizacijske enote univerz.
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Tehnika Fakulteta za informacijske
študije Novo mesto**
Živa in neživa narava
Medicina in
zdravstvo
Visoka šola za zdravstveno
nego Jesenice
*Visoka poslovna šola doba Maribor se je 20. 12. 2009 preoblikovala v fakulteto, ven-
dar jo v poročilu navajamo kot visoko strokovno šolo, kar je bila v času anketiranja;
** Fakulteta za informacijske študije Novo mesto je sicer javni vši in je kot tak deležen
javnega ﬁnanciranja brez koncesije, ker pa je edini tak v vzorcu in gre za samostojni
vši, ki študijske programe izvaja z javnim ﬁnanciranjem, ga uvrščamo v skupino samo-
stojnih vši s koncesijo.
Education Institutions’ Ranking) najviše uvrščene vši, tako da smo za
vsako državo dobili pet enot, z izjemo Češke, kjer smo jih vključili štiri.
Zaradi drugačne organizacije všz v tujini in slabše dostopnosti kon-
taktnih podatkov smo v vzorec vključili univerze kot celote.2 Skupno
smo tako v vzorec zajeli 27 slovenskih všz, od tega štiri (4) rektorate
univerz, 17 članic univerz in šest (6) samostojnih vši. Med članicami
univerz so bile tri (3) zasebne, med samostojnimi všz pa en (1) javni. V
anketiranje je bilo vključenih še 29 tujih vši, celoten vzorec pa je obse-
gal 56 vši.
Vprašalnik3 je bil zaradi vključitve vseh identiﬁciranih ključnih po-
dročijmanagementa vši razmeroma obsežen. Vprašanja so bila deloma
zaprtega, deloma pa odprtega tipa in strukturirana. Vprašalnik smo s
spremnim dopisom in navodili za izpolnjevanje posredovali slovenskim
2. Zaradi slabe odzivnosti tujih všz (pojasnilo v nadaljevanju) vzorca podrobneje
ne predstavljamo. Bralcu je dosegljiv pri avtorjih oz. v zaključnem poročilu projekta
Modeli učinkovitega managementa visokošolskih zavodov.
3. Vprašalnik je dosegljiv pri avtorjih oz. v zaključnemporočilu projektaModeli učin-
kovitega managementa visokošolskih zavodov.
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všz 16. 9. 2009, tujim vši pa 16. 10. 2009 z enomesečnim rokom za od-
dajo. Glede na odziv vši, ki so vprašalnik izpolnili, lahko zaključimo,
da so pri izpolnjevanju sodelovali vodstveni kadri, kot je bilo tudi načr-
tovano. Žal pa je bila, najverjetneje zaradi obsežnosti vprašalnika, od-
zivnost razmeroma slaba: od slovenskih vši smo dobili 12 izpolnjenih
vprašalnikov, od tujih pa zgolj enega. Več o odzivnosti je zapisanega v
poglavju Rezultati.
Intervjuji s strokovnjaki s področja visokega šolstva
Osnovni namen intervjujev je bil okrepiti teoretične ugotovitve in ugo-
tovitve iz analize dokumentov. Globinski intervjuji kot metoda kvali-
tativnega pridobivanja podatkov omogočajo podrobnejši in bolj poglo-
bljen vpogled v okoliščine in so posebno primerne za raziskovanje t. i.
»mehkih« družbenih pojavov, kot so odnosi, organizacijska kultura, na-
čini vodenja ipd. (Easterby-Smith,Thorpe inLowe 2005), hkrati pa omo-
gočajo klasične premise opazovanja zunanje resničnosti (po Comtu)
kot kar se da objektivne. Gre za neodvisnost, vrednostno nevtralnost,
kavzalnost, operacionalizacijo, posploševanje in klasično primerjalno
analizo.
Taka raziskava sicer ne omogoča posploševanja rezultatov in na-
povedi trendov, ponudi pa poglobljen vpogled v navade, razmišlja-
nje in vzgibe proučevanih skupin (Churchill 2005; Edmunds 1999; Ea-
sterby-Smith, Thorpe in Lowe 2005).
Ker nobena tipologija ali model managementa, kar smo jih proučili,
ne zajemamanagementa vši v celoti, temveč se prvenstveno ukvarjajo
z enim od elementov, ki tvorijo vši ali z enim od vidikovmanagementa,
smo tudi v intervjuje vključili vse identiﬁcirane pomembne (temeljne)
vidike managementa vši, ki odražajo upravljanje vseh identiﬁciranih
elementov. Vprašanja so zajemala naslednja področja: namen visokega
šolstva, ključne značilnosti uspešnega in učinkovitega visokošolskega
zavoda, pomen avtonomije, organizacija in način vodenja, vključenost
notranjih in zunanjih déležnikov, viri in načini ﬁnanciranja, kadrova-
nje, vloga in prihodnost spremljanja, ugotavljanja in zagotavljanja ka-
kovosti.
Prekrivnost vprašanj intervjujev z anketnim vprašalnikom je velika,
hkrati pa se v nekaterih segmentih vsebinsko dopolnjujeta, saj se je an-
ketni vprašalnik osredotočal bolj na trdne izkaze managementa, inter-
vjuji pa na optimalno, celo idealno razmerje vodstva in vši kot organi-
zacije. S prekrivanjem in dopolnjevanjem obehmetod, ne le nametodo-
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preglednica 24.4 Vzorec udeležencev v intervjujih
Proﬁl udeleženca* Države udeležencev** Število
Ustvarjalci politik Italija/eu komisija, Nizozemska 2
Vodstvo/management
vši
Portugalska, Albanija, Slovenija, Belgija/Združeno
kraljestvo, Italija
5




*Zaradi zagotavljanja anonimnosti ne podajamo imen udeležencev. ** Pri nekaterih
udeležencih ločeno s poševnico navajamo dve državi ali državo in organizacijo, saj de-
lujejo vzporedno v dveh organizacijah.
loški, ampak tudi na vsebinski ravni, smo še dodatno povečali zaneslji-
vost rezultatov (Neuman 2000; Churchill 2005; Patton 2002). Glede na
ugotovitve iz literature in tudi osebne izkušnje smo določili širši okvir
ciljnih proﬁlnih skupin strokovnjakov oz. udeležencev visokega šolstva.
Zato smo v vzorec intervjuvancev vključili vse ključne déležnike vši,
ki imajo (potencialen) velik vpliv na oblikovanje managementa vši:
ustvarjalce politik, ki vplivajo na sistem, v katerem vši delujejo; mana-
gement (dekani, rektorji, direktorji, tajniki), ki so odgovorni za uprav-
ljanje; akademike, ki neposredno izvajajo in sooblikujejo osnovni dejav-
nosti vši – izobraževalno in raziskovalno; študente, ki so prvi »uporab-
niki« storitev vši.
Z namenom doseganja mednarodne primerljivosti, saj različno geo-
grafsko poreklo pomeni zgodovinsko-razvojno in s tem sistemsko zelo
različne izkušnje, smo tudi intervjuje zastavili geografsko razpršeno na
vse članice eu. Prvi, že prej omenjeni pilotni intervju smo izvedli sep-
tembra, vse druge pa novembra 2009. Od skupno 15 kontaktiranih oseb
se jih je na vabilo aktivno odzvalo 12; skupaj s pilotnim intervjujem smo
tako zajeli 13 strokovnjakov (preglednica 24.4).
Zaradi časovnih in prostorskih omejitev smo nekatere intervjuje iz-
vedli v skupini, druge pa posamično. Intervjuji so trajali med 30 in 75
minut. V poglavju Rezultati podajamo ugotovitve, ki izhajajo iz analize
in sinteze odgovorov v intervjujih, saj njihov namen ni bil zapis citatov,
ampak informacije za oblikovanje tipologije in modela.
Omejitve raziskave
Splošno gledano je največja in pravzaprav edina omejitev raziskave ta,
da na empirični ravni zaradi slabe odzivnosti v anketi ne omogoča med-
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narodne primerjave dejanskega stanja managementa vši. Ne glede na
to pa ponuja podroben in dokaj celovit pregled slovenskega visokega
šolstva – tako z normativno-teoretičnega vidika kot empirično z vidika
managementa vši.
Opomniti velja, da je osnovna omejitev raziskave že v njenih ciljih:
glede na čas in sredstva na smo si cilje zagotovo zastavili nekoliko pre-
več ambiciozno. V želji po znanstvenem odkrivanju na eni strani in ugo-
tavljanju značilnosti managementa slovenskih všz za oblikovanje mo-
žnih priporočil za izboljšave na drugi strani nedosegljivosti vseh ciljev
nismo predvideli, kar je pogosta in celo tipična omejitev znanstveno
raziskovalnega dela, namreč obsesija s cilji in rezultati (Barnett 2005).
V nadaljevanju strnjeno predstavljamo omejitve empirične raziskave po
obeh izbranih metodah.
Kot smo že omenili, je največja omejitev ankete nizka odzivnost,
predvsem na mednarodni ravni, saj smo od tujih vši dobili le en iz-
polnjen vprašalnik. Poglavitni vzrok za nizko odzivnost vidimo v dolg,
razmeroma zapletenem vprašalniku. Posledici nizke odzivnosti na an-
keto sta dve:
• nezmožnost kvantitativne statistične analize pridobljenih podat-
kov (zaradi majhnega števila enot smo podatke obravnavali kot
kategorialne in za osnovno analizo uporabili prilagojene metode
izračuna povprečnih vrednosti (Agresti 1990), posamezne vprašal-
nike pa smo nato obravnavali še kvalitativno, kot primere (Neu-
man 2000; Patton 2002));
• neprimerljivost na mednarodni ravni (zaradi praktično ničnega
odziva tujih vši raziskava ni mednarodna, zato ne moremo pri-
merjati odgovorov slovenskih všz s tujimi, niti ne moremo iden-
tiﬁcirati modelov managementa v tujih vši in morebitnih razlik
primerjati s sistemskimi speciﬁkami).
Intervjuji so bili kot metoda nedvomno uporabljeni veliko bolj uspe-
šno kot anketa, kar kažejo tudi rezultati in ugotovitve, ki smo jih iz od-
govorov lahko pridobili. Kljub vsemu pa tudi z intervjuji nismo dosegli
raziskovalne maksime. Omejitve intervjujev združujemo v tri vrste:
1. geografske omejitve (v izvedenem vzorcu anketirancev niso zajeti
strokovnjaki vseh ciljnih držav, vendar kljub temu zadoščamo po-
goju vključitve vseh ciljnih skupin sistemov);
2. proﬁlne omejitve (od študentov smo zajeli le enega sogovornika;
intervjuvani predstavniki managementa vši in skoraj vsi ustvar-
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jalci politik izhajajo iz akademskih vrst, kar pomeni, da so do neke
mere obremenjeni z izkušnjo akademskega proﬁla v odnosu do
vši);
3. izvedbene omejitve (zaradi časovnih in prostorskih omejitev smo
nekatere intervjuje izvedli kot skupinske, z najmanj dvema in naj-
več štirimi udeleženci, kar je lahko povzročilo bodisi zadržanost pri
podajanju mnenj bodisi prevzemanje mnenja drugih udeležencev,
kar smo obvladovali z ustreznim moderiranjem).
Rezultati raziskave
V predhodnih poglavjih smo predstavili različne vidike uravnavanja vi-
sokošolskega sistema in vši, ki so neločljivo povezani z managemen-
tom. Sedaj je bil predstavljen tudi metodološki pristop in opisan potek
empiričnega dela raziskave. Namen je bil določiti dejavnike učinkovito-
sti in uspešnosti vši, ki se po predpostavki dosegajo z ustreznim upra-
vljanjem – managementom. Dodatni namen empiričnega dela, pred-
vsem ankete, je bil preveriti stanje v slovenskih všz in ga primerjati
s stanjem uspešnih vši v sistemih, ki so primerljivi slovenskemu ter
v sistemih, ki glede na izbrane uveljavljene kazalnike delujejo bolje –
uspešneje in učinkoviteje.
Prvi rezultat analiz je tipologija modelov managementa, ki vodijo do
uspešnega vši, drugi pa optimalni model učinkovitega managementa
vši. Oba sta sinteza ugotovitev iz analize dokumentov – različnih virov,
rezultatov nacionalnih in mednarodnih raziskav, zakonodaje in inter-
nih aktov vši ter analize podatkov iz raziskave, opravljene za namen
tega projekta. Pri slednji smo uporabili predvsem izsledke intervjujev s
strokovnjaki na področju visokega šolstva, medtem ko smo izsledke iz
ankete uporabili za prikaz stanja slovenskega visokega šolstva z vidika
umestitve v identiﬁcirane modele managementa vši.
Na tem mestu pa je nujno tudi opozorilo, da je zaradi omejitev razi-
skave, ki smo jih predstavili v metodološki utemeljitvi, treba rezultate
obravnavati z zadržkom in jih ustrezno umestiti v kontekst slovenskega
visokega šolstva. Čeprav so implikacije rezultatov dokaj jasne in nepo-
sredne, gre za ugotovitve na konceptualni ravni, saj model predstavlja
shematiziran posnetek optimalnega, ne pa realnega stanja in torej lahko
služi kot zgled za organiziranje in upravljanje procesov v vši, vendar ne
kot končni cilj, saj se mora struktura vsake organizacije prilagoditi nje-
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